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0  ..  Inhalt und Gang der Untersuchung 
Zur  Abwendung  einer  bevorstehenden  oder  bereits  akuten  Unternehmenskrise  ist  eme 
rational-objektive  Krisenursachenanalyse  ebenso  wichtig  wie  eine  rasche  und  problemad-
äquate Entscheidungsfmdung  durch das  organisation  ale Krisenmanagement.  Auf der ande-
ren  Seite  sind  es  gerade  die  mit  einer  akuten  Krisensituation  einhergehenden  Begleitum-
stände, die z. T. nachhaltige Limitierungen der individuellen Problemlösungsfähigkeiten mit 
sich bringen. Die vorliegende Schrift basiert auf der Auswertung einer Vielzahl von diesbe-
züglichen  Fallstudien  und  Untersuchungen,  deren  Erkenntnisziel  in  erster  Linie  in  der 
Beobachtung und  Analyse des  von den organisationalen Entscheidungsträgern im Krisenfall 
gezeigten  Entscheidungs- und  Führungsverhaltens  bestand.  Bei  deren  Auswertung  wird 
deutlich, daß  sich in der Praxis oftmals überraschende Übereinstimmungen in den individu-
ellen Reaktionen auf den  bevorstehenden oder bereits eingetretenen Krisenfall zeigen.  Auf 
die nähere Kennzeichnung der vorhandenen Datenbasis sowie der im einzelnen angewandten 
Analyseverfahren  wird  im  folgenden  aus  Platz  gründen  verzichtet.  Vielmehr  beschreibt 
dieser Beitrag  diese  als  "typisch"  zu  bezeichnenden  Reaktionsmuster,  untersucht,  welche 
potentiellen  Beeinträchtigungen  der  individuellen  Problemlösungsfähigkeiten  aus  den 
jeweiligen  Verhaltensmustern  resultieren  können  und  versucht,  die  identifizierten 
Verhaltensmuster  auf  einschlägige  Erkenntnisse  und  Konzepte  der  wirtschaftspsy-
chologischen Forschung zurückzuführen. 
1  ..  Problemstellung 
Insbesondere in der zugespitzten Situation einer drohenden oder bereits eingetretenen U  nter-
nehmenskrise  werden  an  die  organisationalen  Krisenmanager  besondere  Anforderungen 
gestellt.  Ein  rationales,  d.h.  konsequent  zielbezogenes  und  problemrelevantes  Entschei-
dungsverhalten ist dabei für  den Erfolg der krisenbekämpfenden Unternehmensmaßnahmen 
letztlich nicht minder wichtig,  als eine möglichst weitgehende Erhaltung und Stabilisierung 
der individuellen Problemwahrnehmungsfähigkeiten.  Der Krisenmanagementprozeß  wird 
hier dementsprechend als eigengesetzlicher, Informationen aufnehmender und verarbei-
tender  Problemlösungsakt  begriffen,  dessen  Rationalität  und  Effizienz  allerdings  1m 
speziellen Fall der akuten Unternehmensbedrohung besonders gefährdet erscheint. - 2  -
Sozialpsychologische  und  verhaltenswissenschaftliche  Erkenntnisse  legen  die  Vermutung 
nahe, daß das diesbezügliche Wahrnehmungs- und Entscheidungsverhalten der betrieblichen 
Entscheidungsträger in  der Realität keineswegs zwangsläufig den objektiven Anforderungen 
eines  rationalen  Informationsaufnahme- und  Informationsverarbeitungsprozesses  genügt, 
und  demzufolge auch  den  strengen  Modellannahmen  der klassischen  Entscheidungstheorie 
(Einbeziehung  sämtlicher Entscheidungsalternativen,  vollständige Kenntnis  ihrer potentiel-
len  Folgen,  unbegrenzte  Informationsverarbeitungskapazität  und  -geschwindigkeit  sowie 
Fehlen jeglicher  subjektiv  begründeten  Präferenzen)  kaum  zu  entsprechen  vermag  (vgl. 
Dörner,  1981,  S.163ff.;  Heinen,  1976,  S.227;  Holsti,  1978,  S.35ff.;  Kirsch,  1977, 
S.76ff.). 
Derartige Einsichten  in  das  menschliche  Entscheidungsverhalten  lassen  es  als  vergleichs-
weise  unwahrscheinlich  erscheinen,  daß  das  individuelle  Problemlösungsverhalten  aus-
schließlich von rationalen Einflüssen bestimmt wird und  somit gänzlich frei von subjektiv-
emotionalen Beeinträchtigungen ist.  Vor  diesem  Hintergrund  erscheint  das  Handlungs-
und  Verhaltensspektrum  der organisationalen Entscheidungsträger,  das  diese im Angesicht 
einer latenten  oder bereits  akuten  Unternehmenskrise an  den  Tag  legen,  von  besonderem 
Interesse,  zumal  gewisse  Gleichartigkeiten  und  Stereotypisierungen  des  Führungs- und 
Entscheidungsverhaltens im Krisenfall unübersehbar sind (vgl. Ten Berge,  1989, S.31ff.). 
Im  folgenden  werden  die  identifizierten  und  durch  Bildung  von  Idealtypen  zu  größeren 
Verhaltenssegmenten zusammengefaßten Reaktionsmuster der betrieblichen Entscheidungs-
träger aufgelistet (Deskription) und versucht,  die gezeigten Verhaltensstereotype auf sozial-
und verhaltenspsychologische Grundannahmen zurückzuführen (Explanation).  Zugleich soll 
versucht werden,  daß  mit den  beobachteten Reaktionen verbundene Entscheidungsverhalten 
aufzuhellen und  dessen spezifische Wirkungen und Folgen für die Rationalität des individu-
ellen Problemlösungsprozesses aufzuzeigen (Prognose). 
Eine  analysierende  Bestandsaufnahme  sowohl  der  denkbaren  Verhaltensmuster  als  auch 
ihrer konkreten Auswirkungen vermag erste Ansätze einer effizienteren Gestaltung des indi-
viduellen und/oder institutionalisierten Problemlösungsprozesses aufzuzeigen und damit auf 
praxeologischer Ebene bereits erste Schritte zu  einem  wirkungsvolleren Krisenmanagement 
anzudeuten. - 3  -
2.  Charakteristische Beschreibungsmerkmale der Unternehmenskrise 
Obwohl  aufgrund  des  Wirkens  einer  Vielzahl  von  situativen  Bedingungselementen  und 
spezifischen  Kontextfaktoren  nur  wenige  Krisen  einander  genau  gleichen,  ähneln  sich 
interessanterweise  doch  nahezu  alle  Krisenfälle  in  einigen  entscheidenden  Punkten 
(Wirkungen auf die Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden;  Durchlaufen typischer Krisenphasen, 
Einflußgrad auf elementare,  "kritische"  Zielvariablen).  Trotz der im  Einzelfall also durch-
aus  unterschiedlichen  Bedingungskonstellationen  und  Erscheinüngsform  der  jeweiligen 
Unternehmenskrise lassen  sich  doch  einige  charakteristische  und  damit  einzelfallunabhän-
gige Merkmale des Krisenprozesses identifizieren,  die zu einer generalisierenden Aussage 
über typische Krisenspezifika berechtigen. 
Typische Merkmale einer akuten Unternehmenskrise sind danach: 
* die gravierende Beeinträchtigung zentraler Untemehmensziele, 
* die Betroffenheit nahezu aller betrieblichen Subsysteme, 
* der oftmals überraschende,  häufig übelj'allartige Kriseneintritt, 
* der apriori ungewisse Krisenverlaujund -ausgang. 
Da ein  weiteres  wesentliches  Beschreibungsmerkmal  der  Unternehmenskrise  in  der  rasch 
fortschreitenden  Vernichtung  von  zielfördernden  Handlungsalternativen  gesehen  werden 
kann  - was  für  die  organisationalen  Entscheidungsträger  zwangsläufig  einen  gewissen 
Handlungszwang mit  sich  bringt - ist für  die  erfolgreiche Abwendung bzw.  Bewältigung 
der  Unternehmenskrise  vor  allem  ein  rasches  und  entschlossenes  Handeln  seitens  des 
organisationalen  Krisenmanagements  unabdingbar.  Die  bloße  Handlungsgeschwindigkeit 
im  Hinblick  auf die  Entwicklung  geeigneter  Gegenstrategien  sowie  deren  Umsetzung  in 
konkrete Maßnahmen kann jedoch allein  kein  ausreichendes Wirksamkeitskriterium für die 
Erfolgsaussichten  der  krisenbekämpfenden  Unternehmensaktivitäten  sein.  Ebenso  wichtig 
für den  Erfolg der ergriffenen Krisenmanagementmaßnahmen ist neben  ihrer rechtzeitigen 
Verabschiedung naturgemäß auch ihre unmittelbare,  spezifische Problemlösungsadäquanz. 
Darunter  ist  zum  einen  die  instrumentelle  Tauglichkeit  der  ergriffenen  Maßnahmen  zur 
Zielerreichung (Problemlösungsvermögen)  und  zum  anderen ihre aufwands- und wirkungs-
bezogene Angemessenheit zu  verstehen  (Kosten  sowie mögliche Primär- und  Sekundärwir-
kungen). - 4  -
Demzufolge  sind  an  die  in  das  unternehmenspolitische  Kalkül  gezogenen 
Krisenmanagementmaßnahmen in  erster Linie  drei Grundbedingungen zu  stellen.  Sie 
müssen: 
1.  instrumentell geeignet und wirkungsvoll sein, d.h. vor allem an der Beseitigung der 
wirklichen Krisenursachen bzw.  zielschädlichsten Krisenwirkungen ansetzen, 
2.  rasch beschlossen werden und schnell umsetzbar  sowie 
3.  in ihrem Aufwand und ihren (Neben-)Wirkungen angemessen sein. 
Darüber  hinaus  sollte  durch  entsprechende  Vorkehrungen  sichergestellt  sein,  daß  die 
beschlossenen Maßnahmen  weder allzu  schnell  versanden  noch  auf einer  untergeordneten 
Realisierungsebene uminterpretiert und sinnwidrig vollzogen werden können. 
Aus diesen Effizienzbedingungen des organisationalen Krisenmanagements ergeben sich im 
Einzelfall vielfältige und komplexe Anforderungen an die kognitiven Fähigkeiten der für die 
Krisenabwehr verantwortlichen  Personen.  Krisenmanager müssen  demgemäß  schnell,  rich-
tig  und  angemessen  entscheiden  sowie  in  der Lage  sein,  die generierten  Problemlösungs-
strategien rasch und ohne größere Reibungsverluste in die Realität umzusetzen. 
3..  Der Problemlösungsprozeß des Krisenmanagers im Unternehmen 
Die  genannten  Effizienzbedingungen  des  betrieblichen  Krisenmanagements  verdeutlichen 
nochmals, daß sowohl zur Abwehr der zielbeeinträchtigenden Krisenwirkungen als auch zur 
rückhaltlosen Beseitigung der tieferen Krisenursachen ein rationales,  effizientes Problemlö-
sungsverhalten  unerläßlich  ist.  Im  hier  zugrunde  gelegten  Fall des  unternehmensinternen 
Krisenmanagers kann  die Erfüllung  dieser Grundforderung  schon  durch  eine zu  große Be-
fangenheit  und  eine  daraus  resultierende  mangelnde  Objektivität  hinsichtlich  der 
realitätsentsprechenden  Wahrnehmung  der  "wirklichen"  Problemsituation  der  Unterneh-
mung durch den innerorganisationalen Krisenmanager gefährdet sein. 
Der Problemlösungsprozeß selbst muß  nach  der Phase der Problemwahrnehmung zunächst 
mit einer genauen Analyse und Beschreibung der tatsächlichen Lage bzw.  Problemsituation 
beginnen.  Hierbei  sind  sämtliche  Krisenwirkungen  in  die  Problembeschreibung aufzuneh-
men  (Informationsaufnahme).  Diese Diagnosephase muß  objektive,  umfassende  und  voll-
ständige Ergebnisse liefern, da sie gleichsam als Basis des Problemlösungsprozesses anzuse-
hen  ist:  ihr  schließt  sich  unmittelbar  die  eigentliche  Problemlösungsphase  an - 5  -
(Informationsverarbeitung) ,  die  damit  naturgemäß  nur  so  erfolgreich  sein  kann,  wie  die 
Problemdiagnose  zutreffend  ist.  Um  zu  einer  wirkungsvollen  Unternehmenstherapie  zu 
gelangen,  ist  daher neben  einer rational-effizienten  Entscheidungsfmdung  vor allem  auch 
eine objektiv-offene, und damit mitunter schonungslose Auseinandersetzung mit den aufge-
tretenen Unternehmensproblemen (vgl. Brauchlin,  1990, S.67ff.) notwendig. 
Diese grobe Einteilung des krisenbezogenen Problemlösungsprozesses in Phasen der: 
- Problemwahmehmung, 
- Problemanalyse, 
- Entscheidungsjindung  und 
- Entscheidungsdurchsetzung, 
(vgl.  Pfohl/Braun,  1981, S.104f.) kann im  folgenden zur ersten Klassifizierung der indivi-
duellen  Reaktionen  im  Krisenfall  herangezogen  werden.  Zur Vereinfachung  sei  hier  der 
Krisenmanagementprozeß allerdings lediglich in eine Phase der eigentlichen Problemlösung 
(Entscheidungsphase  Le.S.)  sowie  eine  zeitlich  vorgelagerte  Phase  der  Problemwahr-
nehmung und Problemanalyse (Vor-Entscheidungsphase) unterschieden. 
Die Nach-Entscheidungsphase kann  hier ausgeklammert werden,  da ihre jeweiligen Spezi-
fika  trotz  aller Besonderheiten  (z.B.  selektives,  sog.  "rechtfertigendes"  Informationssuch-
verhalten) letztlich nicht mehr auf den vorgelagerten Prozeß der engeren Entscheidungsfin-
dung - und damit auf den  eigentlichen Krisenbewältigungsprozeß  - einzuwirken vermögen 
(vgl. Kirsch,  1977, S.130ff.). 
Die im folgenden behandelten Reaktions- und  Verhaltensmuster der betrieblichen Entschei-
dungsträger  sind  zu  einem  großen  Teil  aus  der  besonderen  Wesensart  und  Bedeutungs-
schwere  der  skizzierten  Krisencharakteristika  erklärlich.  Insofern  ist  es  als  keineswegs 
überraschend  anzusehen,  daß  sich  bestimmte  Reaktionsstereotype  bei  den  von  der Krise 
betroffenen Unternehmensführern feststellen lassen. Dementsprechend sind es häufig immer 
wieder die gleichen Verhaltensmuster,  mit denen von seiten des Top Managements auf die 





















Beeinträchtigung der Individuellen 
ProblemlösungsfAhlgkelt 
Abb.: Überblick über individuelle  Verhaltensschemata  iln Krisenprozeß 
4.  Individuelle Verhaltensmuster im Krisenprozeß 
4.1.  Verhalten in der Vorentscheidungs phase 
Wie  bereits  angedeutet,  kommt  der  objektiven  Wahrnehmung  der  krisenhaften 
Unternehmenssituation eine besondere Bedeutung  für  die  endgültige Krisenbewältigung  zu. 
Infolgedessen  wirken  sich  in  dieser  Phase  auftretende  Irrationalitäten  aufgrund  gewisser - 7  -
Akzeleratorprozesse  im  weiteren  Krisenfortgang  auch  besonders  negativ  aus.  Typische 
Verhaltensweisen in dieser frühen Phase der sich bereits anbahnenden Krise bzw. des ersten 
Krisenbewußtseins sind in idealtypischer Verdichtung: 
a)  Problemignoranz 
Es  ist  eine  verh~ltenswissenschaftlich  gesicherte  Erkenntnis;  daß  Individuen  nicht  die 
objektiv  gegebene,  sondern  ausschließlich  die  subjektiv  wahrgenommene  Situation  zur 
Grundlage des  eigenen Handeins  machen  (vgl.  Thomas,  1991,  S.163).  Wenn auch diesbe-
zügliche Interdependenzen nicht von  der Hand zu  weisen und im Interesse einer situations-
adäquaten Entscheidungsfmdung natürlich auch  wünschenswert sind,  so  bleibt doch  festzu-
halten,  daß  dies  natürlich auch für  betriebliche Entscheidungsträger gilt.  Auch  sie handeln 
und  entscheiden  nicht  auf der  Grundlage  objektiver  Reizkonstellationen,  sondern  auf der 
Basis dessen, was sie als objektiv empfinden bzw.  wahrnehmen. Auch wenn ein vorrangiges 
Ziel in  der Erlangung  einer  möglichst  weitgehenden  Deckungsgleichheit zwischen  beiden 
Wahrnehmungsebenen  bestehen  muß,  so  ist  in  der  Realität  doch  oftmals  ein  mehr  oder 
weniger großes Auseinanderklaffen von  objektivem Sein  und  subjektivem Erleben unüber-
sehbar.  Neben  externen (Wahrnehmungsgegenstand)  und  situativen (Ablenkung)  wirken 
vor allem  auch  interne  (personenbedingte)  Einflußfaktoren  auf den  kognitiven  Akt  der 
Aufnahme,  Selektion,  Verarbeitung und Speicherung von Wahrnehmungsinformationen ein 
(vgl. Luthans,  1985, S.157ff.). 
So  sind  es  u.a.  motivationale  Einfluß faktoren ,  die  zu  eIner  selektiven  Umwelt- bzw. 
Situationswahrnehmung führen  und  auf diese Weise bewirken,  daß  nur bestimmte Aus-
schnitte  aus  der  Realität  bewußt  wahrgenommen  werden.  Nach  Aussage  der  sog. 
"Konsistenztheorien"  (vgl.  Heider,  1958)  streben Individuen  nach  Aufrechterhaltung einer 
"konsonanten",  d.h.  harmonischen  Beziehung  zwischen  ihren  individuellen  Einstellungs-
und Meinungselementen.  Die sozialpsychologisch fundierte  "Theorie der kognitiven Disso-
nanz"  (vgl.  Festinger,  1957)  geht  in  diesem  Zusammenhang  davon  aus,  daß  dissonante 
Informationen - wie hier z.B.  Hinweise auf eine krisenhafte Beeinträchtigung der wichtig-
sten Unternehmensziele - infolge eines individuellen Abwehrmechanismusses weniger Aus-
sicht auf eine realitätskonforme Würdigung haben:  Mit dem bestehenden Einstellungs- und 
Wertesystem  unvereinbare,  und  daher  als  bedrohlich  empfundene  Informationen  werden 
schlicht  diskriminiert,  d.h.  nur  unvollständig  wahrgenommen  und/oder  in  ihrem  Bedeu-
tungsgehalt umgedeutet.  Weitere intern  bedingte Wahrnehmungsverzerrungen  können  sich 
auch aus  der affektiven  Orientierung der Wahrnehmung  (positiv besetzte Reizobjekte wer-
den eher wahrgenommen als  neutral oder negativ belegte Objekte)  oder dem  Wunsch nach - 8  -
Kontinuität im Perzeptionsprozeß (subjektive Einordnung der Reize in kontinuierliche Ursa-
che-Wirkungs-Schemata) ergeben. 
Die daraus resultierende Konzentration auf entsprechend selektierte U mweltausschnitte kann 
im hier interessierenden Anwendungsfall dazu führen,  daß  die einen Krisenfall anzeigenden 
Informationen  mehr oder weniger  unbewußt ignoriert werden  und  ein  Problem  (hier:  die 
gravierende Verfehlung  zentraler  Unternehmensziele)  gar nicht  als  solches  erkannt  wird. 
Eine solche Problemnegierung ist deshalb  besonders negativ zu beurteilen,  da diese syste-
matischen Beeinträchtigungen des individuellen Informationsaufnahmeprozesses den Nutzen 
implementierter  Frühwarnungssysteme  grundsätzlich  in  Frage  zu  stellen  drohen: 
Frühaufklärende  Informationen  und  Warnsignale  würden  zwar  generiert  und  u. U.  auch 
empfangen, jedoch nicht befriedigend weiterverarbeitet werden.  Die Entwicklung krisenbe-
zogener Frühindikatoren  wäre  dann  - ohne  eine  objektive,  oder  zumindest  objektivierte, 
Würdigung ihrer Ergebnisse - sinnlos. 
b)  Problemnegierung 
Diese  Verhaltensweise  läßt  sich  besonders  häufig  in  den  obersten  Führungsetagen  eines 
Unternehmens antreffen und vollzieht sich dergestalt, daß die mißliche Situation, in der sich 
das Unternehmen objektiv befindet,  durch eine willkürliche oder auch unwillkürliche Über-
betonung der positiven Aspekte der realen Situation "schöngeredet" wird (Beispiel:  "Der 
festgestellte Liquiditätsengpaß ist nicht dramatisch und ohnehin nur von kurzfristiger Natur" 
- man verläßt sich,  oder besser:  will sich auf die zukünftige Zahlungswilligkeit und -fähig-
keit der Kunden  und  Schuldner verlassen,  ohne deren  nähere Bonitätssituation angemessen 
zu  würdigen).  Mit dieser  "Strategie"  verbunden  ist  eine  systematische  Verkennung  bzw. 
Unterschätzung  der  wirklichen  Problemschärfe.  Negative  Aspekte  der  augenblicklichen 
Unternehmenssituation werden entweder gar nicht wahrgenommen oder in  ihrer wirklichen 
Bedeutung  bewußt  heruntergespielt.  Umso  "überraschter"  ist  man  später,  wenn  die  reale 
Krisensituation keine Interpretationsspielräume mehr offenläßt und  die Existenzgefährdung 
des Unternehmens nun auch  von  den  zuversichtlichsten Personen nicht mehr geleugnet und 
von der Hand gewiesen werden kann. 
Diese Problemnegierung oder -verharmlosung dient sowohl der eigenen  Gewissensberu-
higung  als  auch  der Rechtfertigung  und  Verteidigung  der bisherigen  Unternehmenspolitik 
schlechthin.  Eine schwerwiegende Konsequenz dieser  "Strategie"  ist,  daß  beinahe zwangs-
läufig  die  wirklichen  Krisenursachen  übersehen  oder in  ihrer Bedeutung  herab gestuft und 
damit von  vornherein  einer wirkungsvollen,  u. U.  prophylaktischen Bekämpfung  entzogen 
werden. Dieses Verhalten macht eine rechtzeitige, eventuell noch krisenabwendende Ergrei-- 9  -
fung  von  gegensteuernden  Maßnahmen  (stringentere  Konditionen- und  Rabattpolitik, 
Neufestsetzung  der Zahlungsziele,  umfassendere  Skontogewährung,  Liquidisierung  unren-
tabler Betriebsmittel) nahezu unmöglich und nimmt dem Unternehmen wichtige Problemlö-
sungspotentiale,  die  im  Vorfeld  der Unternehmenskrise  noch  strategierelevant hätten  sein 
können. 
cj  Problemverdrängung 
Die  Verdrängung  unangenehmer  Erkenntnisse  steht  im  engem  Zusammenhang  mit  den 
vorgenannten  Verhaltensweisen,  resultiert  zumeist  unmittelbar  aus  einer  vorhergehenden 
Problemverharmlosung und kann infolgedessen auch als deren "natürliche" Folge angesehen 
werden. Kommen die für die Unternehmensführung (und damit letztlich auch für die Krise) 
verantwortlichen Personen  an  der  Erkenntnis  nicht  mehr  vorbei,  daß  "ihr"  Unternehmen 
doch in einer schwereren Krise steckt als  sie zunächst wahrhaben wollten,  dann ist bei den 
Verantwortlichen  häufig  sowohl  eine  gewisse  Ungläubigkeit  als  auch  eine  nachhaltige 
Problemverdrängung zu  verzeichnen.  Die wahre Situation wird jetzt nicht nur verharm-
lost, sondern zudem mit ihren möglichen Auswirkungen und potentiellen Folgen verdrängt. 
Einseitige und oberflächliche Problembeschreibungen tragen ihren Teil dazu bei, daß weder 
die  Krisensituation  noch  die  ursächlichen  Krisenfaktoren  erkannt  werden  und  somit  das 
tiefergreifende  Beziehungsgefüge  zwischen  Ursache  und  Wirkung  mit  seinen  einzelnen 
Problemdimensionen verborgen bleiben. Trotz erhöhter Lösungsdringlichkeit unterbleibt die 
direkte  Auseinandersetzung  mit  den  aufgetretenen  Problemen  und  ihren  möglichen 
Ursachen. 
Der oben exemplarisch angeführte Liquiditätsengpaß ist jetzt zwar unübersehbar, aber noch 
immer werden von seiten der Unternehmensführung  die jetzt dringend  notwendigen Maß-
nahmen nicht ergriffen,  bleiben  die erforderlichen Konsultationen aus.  Aus  zumeist völlig 
irrationalen - wenn  auch  z. T.  verständlichen  - Gründen  wird  das  offenkundig  gewordene 
Problem  nicht  angegangen,  sondern  die  Lösung  anderer,  weniger  wichtiger  aber  dafür 
leichter lösbarer Probleme vorgezogen.  Aus den unterschiedlichsten Gründen will man sich 
mit diesen  (ernsten)  Problemen nicht befassen:  Sei es,  daß  man  hofft,  durch eine verwei-
gerte Mitwirkung bei der Problemlösung ein mögliches Mitverschulden der Krise verschlei  -
em zu können,  sei es,  daß  offene Passivität die Nichtverantwortlichkeit für den Krisenein-
tritt dokumentieren soll und  man  ein Mitwirken am  Problemlösungsprozeß für ein offenes 
Schuldeingeständnis hält. 
Wie dem auch  sei:  die Folge ist in jedem Fall ein  weiterer Zeitverlust,  der sich bei einer 
(eigen-)dynamischen,  akzelerierenden Krisenentwicklung  i.d.R.  stark problemverschärfend - 10  -
auswirken wird. Dieser Zeitverlust wird häufig noch verstärkt durch ein der eigenen Mitar-
beit vorgeschaltetes  Ergreifen  von  oftmals  vielschichtig-verworrenen Rechtfertigungs- und 
V  erantwortlichkeits-Abwälzungsstrategien. 
d)  Kausale Fehlattribution 
Wä.1-}rend  die  Problemnegierung  und  -verharmlosung  eher in  einem  "Nicht-sehen-wollen" 
der  wahren  Probleme  besteht,  kann  der  individuelle  Entscheidungs- bzw. 
Informationsverarbeitungsprozeß im  Krisenfall natürlich auch durch eine falsche Wahrneh-
mung bzw. Zuschreibung hinsichtlich der konkreten Problemursachen gekennzeichnet sein. 
Attributionstheoretischen  Gedankengutes  zufolge,  begnügt  sich  der  wahrnehmende  und 
situationsbeurteilende Mensch nicht mit der bloßen Beobachtung einer Tatsache, sondern ist 
zugleich  bestrebt,  den  beobachteten  Ereignissen  schlüssige,  "laienpsychologische"  Erklä-
rungen  zuzuschreiben,  die  dann  im  Einzelfall  darüber  entscheiden,  wie  Beobachtetes 
bewertet und  wie darauf reagiert wird  (vgl.  Heider,  1958).  Auf diese Weise sollen erlebte 
Umweltereignisse durch  alltagsweltliche  Erklärungsversuche  wenn  schon  nicht  beherrsch-
bar  , so  doch wenigstens in eine verständliche Zusammenhangsstruktur gebracht und  damit 
intuitiv  erklärlich  und  nachvollziehbar  gemacht  werden.  Die  besondere  Bedeutung  der 
attributionstheoretischen  Erklärungsversuche  besteht  in  der  unmittelbaren 
Verhaltensrelevanz der herangezogenen  Kausalschemata:  Spezifische Reaktionen  auf beob-
achtete  Sachverhalte  erklären  sich  zu  einem  sehr  großen  Teil  allein  daraus,  auf welche 
Ursachen man  die wahrgenommenen Ausgangsinformationen (hier:  den Krisenfall) zurück-
führen  zu  können  glaubt.  Es  ist  vor  diesem  Hintergrund  evident,  daß  die  subjektive 
Zuschreibung der Krisenursachen bereits in  diesem  frühen  Stadium des  Informationsverar-
beitungsprozesses  wesentlich  die  spätere  Ausgestaltung  der  zu  entwickelnden  Krisen-
managementkonzeption vorherbestimmt. 
Den  Prozeß  des  Zustandekommens  derartiger  U  rsache-Wirkung  szu schreib un gen 
(Kausalattributionen) hat vor allem Wein er (vgl.  Weiner,  1980) untersucht.  Er differenziert 
in  diesem  Zusammenhang  vier  hauptsächliche  Ursachenkomponenten:  Fähigkeit, 
Anstrengung,  Aufgabenschwierigkeit  und  Zufall  (Glück).  Offensichtlich  sind  die  ersten 
beiden Ursachenkomplexe interner Natur,  während letztere eher den  Umfeldbedingungen, 
also externen Einflußfaktoren,  zugeordnet werden können.  Ein wesentliches Ergebnis von 
Weiners  Studien  ist  die  Erkenntnis,  daß  nicht  nur  monokausale  Erklärungsversuche 
multikausalen  vorgezogen  werden,  sondern  - noch  wesentlich  wichtiger  - daß  Individuen 
dazu  neigen,  Erfolge  eher  intern  beeinflußbaren,  Mißerfolge  dagegen  vorrangig  extern 
determinierten Ursachenbündeln zuzuschreiben. - 11  -
Dies  bedeutet  für  die  hier  behandelte Themenstellung,  daß  in diesem  Fall  systematische 
Fehlurteile  von  seiten  der  Unternehmensführung  über  die  tatsächlichen  Ursachen  der 
Unternehmenskrise dergestalt zu  erwarten sind,  daß  nicht die eigenen Fehler (z.B.  eine zu 
lasche  Inkas  sopolitik  ,  die  verspätete  Anpassung  des  Produktionsprogrammes  oder  der 
Verzicht auf Rationalisierungsinvestitionen)  als  kriseninduzierend erkannt werden,  sondern 
daß  zumindest unterbewußt Krisenursachen identifiziert werden,  die vom Top Management 
objektiv nicht oder nur in  geringem Maße beeinflußbar sind  (schlechte Konjunktur,  gene-
relle Branchenprobleme, verfallende Zablungsrnoral der Kunden). 
Wurden die tatsächlichen Probleme jedoch hauptsächlich  durch  inadäquate Unternehmens-
strategien hervorgerufen und/oder liegen die wahren Krisenursachen doch im Einflußbereich 
der Unternehmensführung,  dann  können  die geschilderten  Fehlattributionen nicht nur den 
Blick auf das  Machbare,  sondern  auch  den  Blick für  diejenigen Krisenbewältigungsstrate-
gien verstellen, die unmittelbar an den krisenverursachenden Unternehmensschwächen und -
problemen  ansetzen.  Somit  blockieren  fehlerhafte  Kausalattributionen  nicht  nur  die 
objektive  Informationsaufnahme,  sondern  beeinträchtigen  zudem  auch  die  anschließende, 
situationskonforme Verarbeitung der erhaltenen Informationen.  Unzutreffende Ursachenzu-
schreibungen  tangieren  damit  nicht  nur  die  Vor- Entscheidungsphase,  sondern  wirken 
zugleich  auch  rationalitätsbeschränkend  in  die  eigentliche  Entscheidungsphase  des 
Krisenmanagementprozesses hinein. 
4.2. Verhalten in der Entscheidungsphase 
In  die  eigentliche  Entscheidungsphase  tritt  der  Krisenbewältigungsprozeß  ein,  wenn  die 
Tatsache  der  krisenhaften  Beeinträchtigung  existentieller  Unternehmensziele  den  Verant-
wortlichen bewußt geworden ist und nun zur Krisenabwehr geeignete Handlungsalternativen 
entwickelt,  bewertet und  in  konkrete Maßnahmen auf operativer Ebene umgesetzt werden 
müssen.  Als  Folge der  mit  der  meist  zunehmenden  Krisendynamik  einhergehenden  fort-
schreitenden  Vernichtung  von  zielfunktionalen  Handlungs- und  Entscheidungsalternativen 
tritt jetzt ein erhöhter Problemdruck hinzu, der für die organisationalen Entscheidungsträger 
in  zunehmenden Handlungszwängen  und  zeitlich  eng  befristeten Entscheidungsspiel-
räumen sichtbar wird.  Zusätzlich  sorgt der  ungewisse  Ausgang  der Krise  und  die  damit 
z. T.  verbundene Gefährdung  auch  des eigenen  Arbeitsplatzes  dafür,  daß  die verantwortli-
chen  Krisenmanager  nicht  nur  physisch,  sondern  zunehmend  auch  psychisch  stärkeren 
Belastungen ausgesetzt sind. - 12  -
Die skizzierten Begleitumstände der Krise führen idealtypisch zu folgenden Reaktionen: 
a)  Paralyse 
Obwohl  u. U.  bereits  "Schwache  Signale"  auf einen  möglichen  Kriseneintritt  hingewiesen 
haben, ist infolge weitgehender Problemverdrängung und/oder Problemverharmlosung doch 
häufig  ein  gewisser  Überraschungseffekt  beim  Kriseneintritt  zu  verzeichnen.  Vor allem, 
wenn keine entsprechenden Vorkehrungen getroffen wurden und sich die Unternehmensfüh-
rung bislang  noch  nicht  ernsthaft  mit  dem  Gedanken  einer möglichen  krisenhaften Beein-
trächtigung der wichtigsten Unternehmensziele auseinandergesetzt hat,  kommt es  häufig zu 
geradezu  schockartigen  Reaktionen.  Diese  gehen  zumeist  einher  mit  einer  längeren 
Periode der völligen Entscheidungsunfähigkeit (Schreckstarre). 
Der Grund hierfür ist zunächst einsichtig:  Die verantwortlichen Personen werden durch den 
Kriseneintritt in eine radikal veränderte Situation gestellt,  deren völlig neue  Kontextbedin-
gungen  häufig  erst  einmal  - sowohl  kognitiv  als  auch  emotional! - verarbeitet  und 
"verkraftet" werden müssen.  Die Folge ist zeitweilig eine völlige Untätigkeit und Passivität 
in der Ergreifung konkreter Gegenmaßnahmen.  Die entscheidenden Funktionsträger wirken 
- zumindest vorübergehend - wie paralysiert.  In diesem  Fall verstreicht zumeist wertvolle 
Zeit, die dann später nicht mehr "eingeholt"  werden kann und so  oftmals zu  einer weiteren 
Beeinträchtigung der objektiven Problemlösungsfähigkeit im Unternehmen führt. 
b)  Panik 
Das  Gegenteil  von  einer  augenblicklichen,  schockähnlichen  Entschlußunfähigkeit  ist  ein 
übertrieben  rasches  und  folgenreichendes  Agieren  im  Angesicht  der  gefährdeten 
Unternehmensexistenz.  Ein  derartiger hektischer Aktionismus  kann  unmittelbar  auf eine 
Schockphase folgen,  z. T.  jedoch  auch  ohne ein  vorhergehendes Durchlaufen von Passivi-
tätsphasen  auftreten.  Auslöser einer panisch-hektischen  Unternehmens(über)aktivität ist  in 
den  meisten  Fällen eine der Problemverharmlosung  entgegengesetzte Reaktion  der irratio-
nalen  Überbetonung  negativer  Situationsmerkmale.  Dem  einzelnen  Entscheidungsträger 
wird jetzt mit einem  Schlag  das  ganze  Ausmaß  der Misere klar,  was  zu  einer Dominanz 
emotional gefärbter Informationen führt.  Gleichzeitig  wird  nun  häufig  unrea1istischer-
weise versucht,  alle  vormals  unbeachteten  und  ignorierten Probleme auf einmal zu  lösen. 
Aktionismus macht sich breit, Problemlösung wird zum Selbstzweck und  die unterschiedli-
chen  Prioritäten  und  Dringlichkeiten  der einzelnen  Probleme werden  übersehen.  Statt die 
Anstrengungen  auf  die  Bewältigung  der  wichtigsten  Symptome  und  Ursachenbündel  zu 
konzentrieren, werden wichtige (und in der Krisensituation zunehmend knappe)  Ressourcen - 13  -
auf die Lösung zweitrangiger Probleme verschwendet;  an die Stelle der Aktivitätenzusam-
menfassung tritt eine Verzettelung der Unternehmenskräfte. 
In dieser Phase tritt zumeist noch  erschwerend die Mißachtung der bekannten und lerntheo-
retisch  belegten  Tatsache,  daß  die  EffIZienz  des  individuellen  Informationsverarbei-
tungsprozesses am ehesten bei einer mittelstarken Aktivierung des  betroffenen Indivi-
duums  gewährleistet  (vgl.  Malmo,  1959,  S.367ff.)  ist,  hinzu.  Lernpsychologische 
Erkenntnisse lassen  in  diesem  Zusammenhang  klar erkennen,  daß  die  Anwendung  der zur 
Krisenbewältigung unbedingt erforderlichen Entscheidungsrationalität sowohl bei zu schwa-
cher als auch bei zu  starker Aktivierung der betrieblichen Entscheidungsträger in  höchstem 
Maße gefährdet ist.  Im Krisenfall kann  insbesondere die hohe persönliche Involvierung der 
Unternehmensführung  durchaus  zu  einer  solchen  emotionalen  Überaktivierung  der 
Entscheidungsträger führen.  In  diesem  Fall wird dann nicht nur die rationale Einschätzung 
der verschiedenen Problemdringlichkeiten beeinträchtigt,  sondern leidet zugleich die Ratio-
nalität des Problemlösungsprozesses insgesamt. 
c)  Übel1riebene Entscheidungszentralisation 
Eine ebenfalls sehr häufig anzutreffende Reaktion im Krisenfall ist die weitgehende Reduk-
tion  eines  wie  auch  immer  gearteten  partizipativen  Führungsstils  zugunsten  eines  betont 
autokratischen Entscheidungverhaltens.  Mit  dieser  - häufig  auch  formal  vollzogenen  -
Zentralisierung  der  verschiedensten  Entscheidungskompetenzen  ("Kriegsrecht")  soll  die 
Verfolgung einer eindeutigen, in sich konsistenten Abwehrstrategie erreicht sowie eine ein-
heitliche Ausrichtung der krisenbezogenen Maßnahmenprogramme innerhalb des Unterneh-
mens sichergestellt werden. 
Ohne hier näher die vermeintlichen Vor- und Nachteile dieser Strategie abwägen und damit 
die Berechtigung  dieser Politik abschließend  beurteilen  zu  wollen,  kann jedoch in  diesem 
Zusammenhang auf zwei generelle Gefahren einer übertriebenen Entscheidungszentrali-
sation hingewiesen werden:  Zum  einen kann  eine solche Handlungsstrategie - so verständ-
lich  sie  im  Einzelfall  auch  immer  sein  mag  - in  Anbetracht  der  beschränkten 
Informationsverarbeitungskapazität  des  Individuums  sehr  leicht  zu  einer  kognitiven 
Überlastung des Entscheidungsträgers führen.  Der dadurch erzeugte "Informationsstreß" hat 
nicht  nur  informationelle  Abwehrmechanismen  zur  Folge  (vgl.  Miller,  1962,  5.64), 
sondern absorbiert darüber hinaus  zusätzlich  Verarbeitung  skapazität ,  die  sonst der rationa-
len Informationsverarbeitung zur Verfügung  stünde  (vgl.  Bauke,  1984,  5.105).  Die Lern-
theorie spricht in  diesem  Zusammenhang  auch  von  einem  "information overload".  Zwar 
kann  auf diese Weise der zumeist  sehr  komplexe  Prozeß  der  kollt=~ktiven Beschlußfassung - 14  -
u. U. erheblich verkürzt werden,  was jedoch nicht immer ohne jede beeinträchtigende Wir-
kung  für  die  Güte  einer  derartig  diktatorisch  getroffenen  Entscheidung  im  Pro-
blemlösungsprozeß  bleiben  wird.  Von  den  (wahrscheinlich  demotivierenden)  Wirkungen 
einer solchen  "Entmachtung"  einmal ganz abgesehen,  muß  zum zweiten befürchtet werden, 
daß  auch  dieser  systematische  Ausschluß  alternativer  Kreativitäts- und  Problemlö-
sungspotentiale im  Krisenmanagementprozeß  negative  Folgen  für  die  Qualität  der  unter 
diesen Bedingungen getroffenen Entscheidung  und  damit für  die  Erfolgsaussichten der auf 
diese  Weise  verabschiedeten  ~v1aßnal1menprogramme  insgesamt  hat.  Ein  autoritärer 
Führungsstil ist demnach,  so  naheliegend er im  konkreten Bedrohungsfalle auch sein  mag, 
ebenfalls mit gravierenden Nachteilen verbunden. 
d)  Resignation 
Häufig erwarten  bzw.  erhoffen  sich  die  organisationalen Krisenmanager  schon  nach  einer 
sehr kurzen Zeitspanne größere Wirkungen ihrer z. T. erst wenige Tage zuvor beschlossenen 
Krisenmanagementmaßnahmen.  >Von  ersten,  kleinen  Schritten  in  die  richtige  Richtung 
werden  dann  in  allerkürzester  Zeit  große  Erfolge  erwartet,  die  rasch  zu  einer  möglichst 
umfassenden Abhilfe,  d.h zu einer deutlich  spürbaren Abnahme des festgestellten Problem-
drucks führen  sollen.  Es liegt jedoch im Wesen zahlreicher Gegenstrategien, daß  diese eher 
strategisch- komplexer Natur sind (und sein müssen) und zudem noch einem größeren time-
lag zwischen Verabschiedung, Umsetzung und ersten Wirkungssignalen unterliegen. 
Aufgrund  dieser  häufig  unrealistischen  Zeitbedarfsschätzung  bzw.  Zeitbedarfserwartung 
kommt es oftmals zur Ernüchterung oder sogar zur Resignation, wenn sich die erwünschten 
Erfolge nicht  alsbald  zeigen  und  einstellen  wollen.  In  persönlichen Extrem situationen ,  zu 
denen  die  Unternehmens gefährdung  - zumindest  für  die  engere  Unternehmensführung  -
sicherlich  führt,  ist  zudem  sehr  häufig  ein  Verlust  an Realitätssinn  und  eine  größere 
emotionale Schwankungsbreite zu  beobachten.  Allzu große Zuversicht und  Phasen  tiefer 
Resignation  wechseln  sich  dann  einander in  immer kürzeren  Zyklen ab.  Überdies  sind  es 
häufig nicht nur überzogene Erwartungen, die der Grund für ein Verfallen in die resignative 
Passivität  sein  können:  In  Anlehnung  an  die  oben  genannten  attributionstheoretischen 
Ansätze sind nach dem  "locus of control"-Konzept von Rotter grundsätzlich Individuen mit 
internaler  Ursachenzuschreibung  ("internals")  von  solchen  mit  fatalistischer,  externer 
Ursachenzuschreibung ("externals
ll
)  zu unterscheiden (vgl.  Rotter,  1966). Resignative Züge 
zeigen danach in erster Linie die "externals" , d.h. diejenigen,  die die Mehrzahl ihrer Erleb-
nisse und  Erfolge als  zum  größten Teil fremdbestimmt wahrnehmen.  Somit ist davon  aus-
zugehen,  daß  auch  persönliche Prädispositionen  die individuelle  Reaktion  auf den  Krisen-
eintritt in wesentlichem Maße mitbestimen. - 15  -
Es  bedarf wohl an  dieser Stelle keiner eingehenderen Erläuterung der Konsequenzen eines 
derartigen Verhaltens:  Resignation  führt  zur Inaktivität und  Untätigkeit.  Intuitiv plausibel 
ist, daß eine solche Reaktion auf den Kriseneintritt für den Weiterbestand des Unternehmens 
höchst gefährlich und daher unter allen Umständen zu vermeiden ist. 
5.  Konsequenzen 
Die  vorgenannten  Verhaltensweisen  sind  gleichsam  als  Idealtypen  typischer  Reaktions-
muster  der  mit  einer  akuten  Unternehmenskrise  konfrontierten  Entscheidungsträger  zu 
begreifen.  Ebenso  wie  es  im  Einzelfall  durchaus  Mischformen  und  fließende  Übergänge 
zwischen  diesen  stereotypen  Verhaltens schemata geben  kann,  ist zugleich  hervorzuheben, 
daß  mit  der  gewählten  Reihenfolge  der  Betrachtung  keineswegs  eine  mechanistische 
Phasenabfolge dieser  Reaktionsformen  postuliert  werden  soll:  Selbstverständlich  muß  der 
Resignationsphase keine Phase der Problemverharmlosung vorausgehen und  selbstverständ-
lich  setzt nicht ein  hektisches  Verfallen  in  Überaktivität zwangsläufig  eine vorhergehende 
Problemnegierung voraus. 
Die Praxis kann es  bei dieser Diagnose natürlich nicht bewenden lassen;  der Typenidentifi-
kation und -beschreibung haben  sich im weiteren entsprechende therapeutische Maßnahmen 
praxeologischer und lösungsprozessualer Art anzuschließen.  In praxeologischer Perspektive 
legen die vorgestellten Erkenntnisse den Schluß nahe,  die zur Krisenbewältigung notwendi-
gen Analyse- und Entscheidungsprozesse in begrenztem Maße zu kollektivieren. Auch wenn 
mit dieser Vorgehensweise die Gefahr einer erschwerten und verzögerten Entscheidungsfin-
dung  bzw.  Beschlußfassung  verbunden  ist  (vgl.  Heinecke,  A./v.d.Oelsnitz,  D.,  1992, 
S. 947f.) , so  scheint sie sich doch im  Hinblick auf die notwendige Versachlichung und  De-
Emotionalisierung des individuellen Problemlösungsprozesses anzubieten. Unter Umständen 
mag  in  diesem  Zusammenhang  zudem  die  Hinzuziehung  externer Berater/Krisenmanager 
empfehlenswert sein,  um  zu  einer rationalitätsfördernden Objektivierung der zur Krisenab-
wehr erforderlichen Informationsverarbeitungsvorgänge beitragen zu können. 
Eine  ebensolche  Wirkung  hätte  zweifelsohne  schließlich  auch  die  Implementierung 
"objektivierender"  entscheidungsunterstützender  Datenverarbeitungssysteme  (" decision-
support-systems"), die den einzelnen Entscheidungsträger nicht nur durch die Verarbeitung 
großer Datenmengen vor einer streßerhöhenden Informationsüberlastung schützen,  sondern 
diesem u.U. auch neue Wege und  Handlungsoptionen der aktuellen Krisenbewältigung auf-
zeigen können.  Denkbar ist  zudem die Ergänzung dieser Systeme durch  computergestützte - 16  -
Unternehmensimulationen,  mit  denen  die  verschiedenen  Konsequenzen  alternativer  Maß-
nah  menpro  gram  me zutreffender abgeschätzt  und  die  Genauigkeit  und  Zuverlässigkeit der 
organisationalen Wirkungsprognosen verbessert werden können. 
Kollektive  Entscheidungsprozesse  und  modellbasierende  Entscheidungsunterstützungs-
systeme  dienen  insofern  in  erster  Linie  der  Versachlichung  und  Objektivierung  des 
individuellen Problemlösungsprozesses. Sie erhöhen damit die Problemlösungsfähigkeit des 
Unternehmens insgesamt und  tragen  auf diese Weise zu  einer Kompensation  menschlicher 
Irrationalität  bei,  die  sich  letztlich  nur  positiv  auf  die  Effizienz  und  Effektivität  der 
organisationalen Krisenbekämpfung auswirken kann. - 17  -
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